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The  paper  investigates  the  relationship,  surprisingly  often  forgotten  by  the 
literature,  between  firms’  language  skills  and  their  international  performances. 
After having contextualized the concept of language within the broader concept 
of culture, the paper introduces language’s characteristics and the functions from 
the point of view of an internationalized firm. The concepts of language skills and 
language needs are then defined underling the fact that firms’ language needs are 
determined by the number and the characteristics of the markets of interest as 
well as by the internationalization strategy adopted. These theoretical concepts 
and the results of the empirical literature are synthesized into a specific framework 
from which we deduct a body of research questions to be answered with future ad 
hoc research. The framework and the research questions are proposed taking the 
perspective  of  the  Italian  SMEs  opening  to  the  international  markets  mainly 
through import or export strategies. 
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Il  paper  analizza  su  un  piano  descrittivo-metodologico  la  relazione, 
sorprendentemente  trascurata  in  letteratura,  tra  competenze  linguistiche  e 
performance internazionale d’impresa. Dopo aver contestualizzato il concetto di 
lingua all’interno del più ampio concetto di cultura, se ne descrivono brevemente 
le caratteristiche e le funzioni mettendole in relazione con la realtà di un’impresa 
che opera in un contesto internazionale. In questo modo si definiscono i concetti 
di  competenze  e  di  fabbisogni  linguistici  evidenziando  come  questi  siano 
determinati dal mercato o dai mercati di riferimento, delle tipologie e dall’intensità 
delle  relazioni  che  vengono  ad  instaurarsi  e  dal  grado  di  controllo  esercitato. 
Concetti teorici e risultati della letteratura empirica vengono poi sintetizzati nella 
conclusione del paper in un framework teorico dal quale viene dedotto  un corpo 
di domande di ricerca a cui rispondere nel corso di ricerche empiriche future ad 
hoc.  Framework  teorico  e  domande  di  ricerca  sono  formulati  adottando  la 
prospettiva delle piccole e medie imprese manifatturiere italiane che, quando si 
aprono ai mercati internazionali, lo fanno prevalentemente ricorrendo a strategie 
di importazione o di esportazione. 
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1.  Introduzione 
Adottare  una  strategia  di  internazionalizzazione  significa  scegliere  i  mercati  di 
approvvigionamento, i paesi sui quali vendere i prodotti, i luoghi in cui dislocare la 
produzione o le attività di ricerca e sviluppo, le piazze finanziarie da cui attingere 
capitale  di  rischio  e  di  credito  (Demattè,  2008).  L’internazionalizzazione  può 
essere definita come un percorso di espansione spaziale che porta un’impresa a 
valicare i confini nazionali e ad entrare in contatto con realtà con culture, lingue e 
norme giuridiche diverse dalle proprie.  
Il fenomeno dell’internazionalizzazione è oggetto di un interesse che, a partire 
dal contributo seminale di Hymer (1960), è stato sempre crescente complice la 
nascita  di  numerose  unioni  commerciali  e  monetarie  e  la  ridefinizione  della 
dimensione spazio temporale a seguito dell’impiego sempre più massiccio delle 
nuove tecnologie. Ciononostante, il tema discusso in questo contributo, il ruolo 
svolto  dalle  competenze  linguistiche  presenti  all’interno  di  un’impresa  nel 
processo di apertura verso i mercati internazionali, è trattato solo marginalmente 
in letteratura pur essendo di sicuro interesse per le sue molteplici implicazioni 
(Welch  e  Welch,  2008;  Maclean,  2006;  Dhir,  2005;  Feely  e  Harzing,  2002; 
Cossette, 1998; Marschan et al, 1997). L’aspetto linguistico permea infatti, almeno 
potenzialmente, tutte le attività svolte da un’organizzazione che estende la propria 
sfera di interessi in più paesi. Più nello specifico, le lingue, o meglio le competenze 
linguistiche, hanno un impatto competitività internazionale di un’impresa perché 
influenzano la capacità di creare nuova conoscenza, di applicare quella esistente, di 
diffondere le informazioni all’interno del contesto organizzativo in cui essa opera 
(Dhir, 2005). 
Da un recente studio a livello europeo, “Effetti della carenza di competenze 
linguistiche nelle imprese sull’economia europea” , risulta infatti che la mancanza 
di competenze linguistiche adeguate all’interno dell’azienda determina spesso la 
perdita di opportunità d’affari, effettive e potenziali, e può precludere l’accesso ai 
mercati esteri1. 
                                                 
1 Secondo uno studio nel 2006 dal CILT (Centro nazionale britannico per le lingue) per conto della 
Commissione europea ogni anno migliaia di imprese europee perdono opportunità  commerciali e 
contratti a causa della carenza di competenze linguistiche. Lo studio, intitolato “Effetti della carenza 
di competenze linguistiche nelle imprese sull’economia europea” (Effect on the European Economy 
of Shortages of Foreign Language Skills in Enterprise – ELAN), ha coinvolto un campione di 200 
piccole e medie imprese di tutta Europa, messe in correlazione con le informazioni fornite da 30 
multinazionali e da un gruppo di esperti dei paesi coinvolti nella ricerca e integrati da una serie di 
analisi di casi. 4   
 
Pur  forte  di  queste  implicazioni,  l’aspetto  linguistico  in  passato  è  stato 
particolarmente trascurato dalla letteratura sull’internazionalizzazione con la sola 
eccezione  di  quella  proveniente  dai  paesi  del  nord.  Questo  perché  paesi  quali 
Svezia,  Norvegia  Finlandia  e  Danimarca,  caratterizzati  da  mercati  di  ridotte 
dimensioni, si sono dovuti confrontare prima degli altri con le problematiche del 
commercio internazionale e della relazione che esiste tra competenze linguistiche e 
competitività internazionale delle loro imprese. 
Al di la di questa eccezione, le ricerche empiriche condotte fino ad ora si sono 
concentrate principalmente sulle grandi multinazionali dove l’inglese è la lingua 
ufficiale  e,  ancora  più  nello  specifico,  sul  top  management  delle  imprese 
multinazionali – a livello di casa madre, divisioni, sussidiarie e funzioni – al quale 
sono richieste ottime competenze nella lingua d’impresa (Marschan-Piekkari et al, 
1999). La capacità di comunicare in una lingua straniera è stata considerata come 
un dato di fatto e, per tanto, non interessante dal punto di vista della ricerca 
accademica (Clarke, 1997). 
Inoltre, la letteratura di stampo economico ha ricondotto spesso il fenomeno 
della crescita internazionale di un’impresa e della nascita di aggregazioni di imprese 
che operano in paesi diversi (network internazionali di imprese) all’interno del 
framework della teoria dei costi di transazione. In questo contesto i problemi e le 
difficoltà  incontrate  nelle  comunicazioni  tra  soggetti  operanti  in  paesi  diversi 
rappresentano uno dei molti costi di transazione che si possono sostenere quando 
ci si affaccia sui mercati internazionali, perdendo così la loro individualità. 
Il  contributo  qui  proposto  è  organizzato  come  segue.  Dopo  aver 
contestualizzato il concetto di lingua all’interno del più ampio concetto di cultura, 
se  ne  descrivono  brevemente  le  caratteristiche  e  le  funzioni  mettendole  in 
relazione con la realtà di un’impresa che opera in un contesto internazionale. In 
questo modo si definiscono i concetti di competenze e di fabbisogni linguistici 
evidenziando  come  questi  siano  determinati  dal  mercato  o  dai  mercati  di 
riferimento,  delle  tipologie  e  dall’intensità  delle  relazioni  che  vengono  ad 
instaurarsi  e  dal  grado  di  controllo  esercitato.  Concetti  teorici  e  risultati  della 
letteratura  empirica  vengono  poi  sintetizzati  nella  conclusione  del  paper 
proponendo un corpo di ipotesi di ricerca a cui rispondere nel corso di ricerche 
empiriche future ad hoc.  
 
   5 
2.  Cultura e lingua nei processi di crescita internazionale 
Oltre tre decadi fa Wiedersheim-Paul (1972) evidenziarono per primi l’importanza 
della  distanza, fisica  o  psichica,  che  esiste  tra  chi opera  all’interno  di  network 
internazionali nel determinare il modo con cui questi si organizzano ed operano.  
Il concetto di distanza psichica, ripreso ed approfondito da Johanson e Vahlne 
(1977),  indica  tutti  quei  fattori  che  possono  impedire  il  corretto  fluire  delle 
informazioni e delle comunicazioni all’interno di aggregazioni di imprese più o 
meno  stabili  che  operano  tra  paesi  diversi.  Nel  corso  degli  anni,  molti  autori 
hanno evidenziato come le differenze culturali e linguistiche che esistono tra i 
paesi in cui si estendono le attività di un’organizzazione internazionale possano 
essere considerate tra le cause maggiori di questa particolare distanza (ad esempio: 
Petersen e Pedersen, 1997; Fixman, 1990; Johanson e Vahlne, 1977).  
Il concetto di cultura è così vasto che risulta pressoché impossibile darne una 
definizione  completa.  Ai  fini  di  questo  lavoro  si  è  deciso  di  adottare  quella 
proposta da Root (1994), apprezzabile per la sua semplicità.  
Secondo Root la cultura rappresenta l’insieme di valori e di norme condivise 
all’interno di un gruppo sociale sul quale si fonda il modo con cui esso agisce e 
percepisce l’ambiente fisico e sociale circostante.  
Ciascuna cultura è caratterizzata da quattro elementi basilari (valori e norme, 
rituali, eroi, simboli) che, combinati tra di loro, determinano l’agire (“practices”) 
proprio del gruppo sociale che la condivide. I valori e le norme che definiscono 
una cultura, invisibili per definizione, si rendono manifesti attraverso rituali, eroi e 
simboli (Hofstede, 2001). 
I  rituali  sono  quei  comportamenti  condivisi  da  una  collettività  ritenuti 
socialmente essenziali perché conformano l’agire dei singoli a quello del gruppo di 
appartenenza.  Rientrano  in  questa  categoria  il  modo  di  salutare,  quello  di 
ringraziare o quello di portare rispetto così come i riti religiosi e quelli sociali. 
Gli eroi sono persone, vive o morte, reali o immaginarie, che per le loro doti o 
per le loro virtù (come il carisma, la saggezza, la forza, ecc.) fungono da esempio e 
da punto di riferimento per i membri di una comunità. 
Per simboli si intendono le parole, i gesti, le rappresentazioni e gli oggetti che 
hanno  un  significato,  spesso  complesso,  pienamente  comprensibile  solo  dalle 
persone che condividono la medesima cultura. Le parole che compongono una 
lingua  e  il  modo  con  cui  vengono  strutturate  all’interno  di  una  frase  e  di  un 
discorso sono un’espressione di questo aspetto. Il linguaggio è dunque una delle 6   
 
manifestazioni  di  una  data  cultura  e,  in  accordo  con  l’ipotesi  Whorfinana, 
condiziona esso stesso il modo con cui si pensa e si interpreta la realtà (Whorf, 
1956).  Da  ciò  segue  che,  come  osserva  Root  (1994),  il  modo  più  diretto  per 
iniziare  a  comprendere  la  cultura  di  un  paese  o,  più  in  generale  di 
un’organizzazione sociale, è quello di apprenderne la lingua (Thirkell e Dau, 1998; 
Davis, 1995; Root, 1994; Swift, 1991). 
Così come proposto da  Welch e Welch (2008) e da Piekkari (2006), si ritiene 
che per capire appieno il ruolo del linguaggio nei processi di comunicazione e di 
trasferimento delle informazioni che avvengono all’interno e tra le organizzazioni 
che operano in contesti nazionali diversi sia necessario estrapolare questa variabile 
dalla “cultural box” di cui è espressione e che essa stessa condiziona. Per tanto, in 
questo  contributo  l’aspetto  linguistico  viene  considerato  come  una  variabile 
indipendente rispetto a quella culturale. 
 
3.  Caratteristiche e funzioni della lingua 
Una  lingua  è  quel  sistema  di  simboli,  condiviso  all’interno  di  una  comunità, 
utilizzato per comunicare (Crystal, 2002) e che svolge un ruolo centrale sia nel 
processo decisionale sia in quello che porta all’espressione di giudizi (Rubinstein, 
2000). 
Calando questa definizione nel contesto aziendale si può dire che la lingua 
rappresenta il mezzo con cui un’impresa comunica, e quindi scambia informazioni 
e conoscenza, col modo interno ed esterno e che le consente di creare, mantenere 
e sviluppare una cultura organizzativa ed un corpo di competenze specifiche su 
cui fondare il proprio vantaggio competitivo.  
Dhir  (2005)  propone  un  interessante  parallelismo tra  moneta  e  linguaggio. 
Così come la moneta svolge la funzione di unità di conto, strumento di pagamento 
e riserva di valore, la lingua svolge quella di mediatore tra due o più parti, di 
strumento  per  lo  scambio  di  informazioni  e  conoscenza,  di  memoria  di 
conoscenze e competenze professionali. Allo stesso modo, così come il valore di 
una moneta è influenzato dalla quantità che ne viene domandata per ragioni di 
consumo, di risparmio o di investimento, il valore di una lingua all’interno di 
un’organizzazione è determinato dal numero delle persone che la utilizzano, dalla 
sua  importanza  per  la  sopravvivenza  e  il  raggiungimento  degli  obiettivi 
dell’organizzazione  stessa,  dall’ammontare  di  risorse  investite  per  la  sua 
acquisizione e per il suo mantenimento.    7 
Alcuni studi hanno evidenziato l’esistenza di una stretta relazione tra lingua e 
potere (Clegg, 1989; Bourdieu, 1991; Janks, 2000), relazione analizzata in molte 
delle sue implicazioni da Vaara et al. (2005)  con riferimento al caso di una fusione 
tra due banche, una Svedese ed una Finlandese, e alla scelta della lingua ufficiale da 
utilizzare all’interno del nuovo gruppo. Nel caso specifico, e semplificando molto i 
risultati  di  questo  lavoro,  la  decisione  di  utilizzare  la  lingua  svedese,  adottata 
soprattutto per motivi pragmatici, ha avuto ripercussioni sui rapporti di potere tra 
le controparti rafforzando quella svedese ed indebolendo invece quella finlandese 
e, all’interno della banca finlandese, rafforzando la posizione dei dipendenti (una 
minoranza) con un buon livello di competenze nella lingua svedese. Questo a 
sottolineare il fatto che la scelta della lingua di comunicazione all’interno di una 
realtà organizzativa che opera in contesti nazionali diversi, come può essere una 
multinazionale, una joint venture o ciò che risulta da un accordo di collaborazione, 
non è una scelta neutra ma ha implicazioni di lungo periodo e si configura come 
una  vera  e  propria  decisione  strategica  (Luo  e  Shenkar,  2006;  Maclean,  2006) 
perché va ad incidere sui rapporti di potere tra le parti coinvolte, sulla capacità di 
raggiungere  gli  obiettivi  prefissati  e,  in  molti  casi,  introduce  nuove  forme  di 
barriere e di distorsioni al flusso comunicativo (Welch e Welch, 2008).  
 
4.  Lingue e comunicazioni d’impresa 
Il  ruolo  della  lingua  come  strumento  per  il  trasferimento  della  conoscenza 
all’interno di un network internazionale di individui (I), gruppi di persone (G) e/o 
di organizzazioni (O) è evidenziato dal semplice schema proposto da Welch e 
Welch (2008) (Figura 1). 
In questo modello la comunicazione avviene tra due poli: il primo (l’emittente) 
codifica il messaggio e lo invia col mezzo/canale più appropriato al secondo (il 
ricevente),  che  lo  decodifica.  L’efficacia  del  trasferimento  dipende  dall’abilità 
dell’emittente nel codificare il messaggio in modo completo e comprensibile al 
ricevente, di scegliere il mezzo o il canale di comunicazione più adatto e dalla 
capacità del ricevente di decodificarlo e di interpretarlo correttamente. Questo 
processo  non  si  svolge  nel  vuoto  ma  è  influenzato  dalle  caratteristiche 
dell’ambiente  circostante  che  ne  può  limitare  l’efficacia  creando  barriere 8   
 
comunicative o condizionamenti di vario genere 2. Di norma la comunicazione di 
persona (face to face), o comunque sincrona nel caso di comunicazioni a distanza, è 
quella  che  permette  il  miglior  trasferimento  delle  informazioni  perché  le  parti 
possono  verificare,  in  modo  istantaneo,  la  correttezza  dell’emissione  e  della 
ricezione. I sistemi di verifica, detti anche di feedback, vanno dalla chiarificazione 
verbale  alla  interpretazione  del  linguaggio  non  verbale  che  si  instaura  tra 
l’emittente ed il ricevente.  
 














Fonte: adattato da Welch e Welch, 2008 
 
Il modello proposto da Welch e Welch (2008) mette dunque in evidenza la 
pervasività  della  lingua  all’interno  del  processo  di  comunicazione, 
indipendentemente  dal  fatto  che  questo  coinvolga  singoli  individui,  gruppi  di 
persone  o  organizzazioni.  Infatti,  questa  variabile  entra  in  gioco  nella  fase  di 
codifica dell’informazione, in quella di decodifica e di verifica. 
 
                                                 
2 Suchan (1998) pone particolare attenzione ai condizionamenti generati dal business context in cui 
avviene la comunicazione; altri autori danno invece particolare risalto al contesto culturale (nazionale 
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4.1 Lingue e comunicazione d’impresa in un’economia globale 
Uno degli aspetti che caratterizza l’attività produttiva odierna è la presenza sempre 
più massiccia di lavoratori stranieri (Dhir, 2005), fattore questo che ha un sicuro 
impatto  sia  sulle  comunicazioni  interne  che  sulle  comunicazioni  esterne 
all’impresa.  
Per  quanto  riguarda  le  comunicazioni  interne,  è  abbastanza  chiaro  che  i 
lavoratori  stranieri,  indipendentemente  dalla  posizione  ricoperta  all’interno 
dell’azienda, devono interagire con un ambiente di lavoro che di norma “parla” 
una lingua diversa dalla loro, rendendo potenzialmente problematico il flusso di 
comunicazioni da e verso di loro3. Molte imprese, per ovviare a tale problema, 
tendono  ad  assumere  lavoratori  con  un  livello  di  competenze  nella  lingua  del 
paese  ospitante  adeguato  a  quello  richiesto  dalla  posizione  da  coprire,  a 
promuovere iniziative di formazione linguistica o, nelle grandi multinazionali, ad 
adottare una lingua di comunicazione neutra come l’inglese.  
Il secondo aspetto, quello relativo alle comunicazioni esterne, è meno evidente 
e si manifesta nel momento in cui si assumono lavoratori provenienti dal paese in 
cui l’impresa si internazionalizza, dotati di una sufficiente conoscenza della lingua 
in  cui  avvengono  le  comunicazioni  interne,  da  impiegare  come  “mediatori 
linguistici” nelle interazioni con clienti, fornitori, distributori, partner o istituzioni 
estere.  
Sebbene nella maggior parte dei casi le comunicazioni da e verso i paesi esteri 
avvengano  in  inglese,  che per  tale  motivo  è  la  “lingua  franca”  per  eccellenza, 
alcuni recenti sudi empirici mostrano una situazione ben più complessa. L’inglese 
viene utilizzato come lingua di comunicazione prevalentemente nel momento in 
cui si instaura il primo rapporto con gli interlocutori esteri per poi passare ad 
utilizzare la lingua di questi ultimi via via che la relazione si consolida (Fixman, 
1990; European Commission, 2005). 
L’uso di interpreti nelle comunicazioni esterne è una pratica ricorrente anche 
se non priva di rischi. Da un lato, il flusso comunicativo viene rallentato e filtrato 
                                                 
3 Da una recente indagine condotta su un campione di oltre 1.600 imprese italiane avente l’obiettivo 
di valutare l’impiego e l’importanza delle lingue straniere, risulta la presenza di almeno un lavoratore 
(anche non dipendente)straniero nel 14,8% dei casi. La presenza di lavoratori stranieri non sembra 
creare problemi di comunicazione all’interno dell’azienda. A conferma di ciò si rileva che i cittadini 
stranieri presenti nelle imprese italiane hanno dovuto, autonomamente ed ancor prima di trovare 
impiego, risolvere il problema linguistico e che, pertanto, sono pochissime le imprese a prevedere 
iniziative di supporto all’apprendimento dell’italiano, al momento del loro inserimento in azienda o 
in momenti successivi (LETitFLY, 2006). 10   
 
da una persona che spesso ha scarse o poche conoscenze di ciò di cui si sta 
parlando  perché  manca  di  un  adeguato  background  manageriale  e,  dall’altro, 
l’esistenza di differenze culturali tra l’interprete e la/le controparti, potrebbero 
indurlo a dare un significato diverso ad uno o più termini del discorso rispetto a 
quello  voluto  dagli  interlocutori,  distorcendo  in  tutto o  in  parte  il senso  della 
comunicazione (ad esempio: Janssens et al, 2004; Govindarajan e Gupta, 2001; 
Nair e Stafford, 1998). Per queste ragioni Nair e Stafford (1998) ritengono che il 
miglior interprete sia una persona interna all’organizzazione perché ne conosce le 
attività, la terminologia e gli obiettivi.  
Nell’adottare, mantenere e sviluppare una strategia di internazionalizzazione è 
molto  importante  raccogliere  informazioni  che,  a  seconda  della  modalità  di 
crescita internazionale presa in considerazione, possono riguardare la dimensione 
del mercato obiettivo, la presenza di concorrenti, l’esistenza di distributori e di 
fornitori  con  determinate  caratteristiche,  la  qualità  delle  infrastrutture  esistenti, 
alcuni aspetti legislativi o altre caratteristiche del paese o dell’interlocutore estero 
di interesse. Queste informazioni, quando non sono messe a disposizione da enti 
nazionali quali l’Istituto Italiano del Commercio (ICE) o le Camere di Commercio 
dell’Industria  e  dell’Artigianato  (CCIA)  delle  provincie  italiane,  devono  essere 
raccolte individualmente servendosi di personale locale o di espatriati capaci di 
fare da ponte, direttamente o indirettamente (attraverso traduttori ed interpreti, 
con tutti i rischi connessi), tra l’impresa e il paese di interesse.  
Le  comunicazioni  sono  un  fattore  critico  soprattutto  nelle  collaborazioni, 
alleanze e joint venture internazionali. In questi casi l’aspetto linguistico assume 
diversi  significati  e  può  essere  considerato  come  elemento  di  coesione  su  cui 
costruire  il  rapporto  di  fiducia  reciproco  necessario  per  la  condivisione  delle 
informazioni e per la sopravvivenza di queste forme di internazionalizzazione, o 
come espressione di potere quando è una delle controparti ad imporre la propria 
lingua sulle altre. Alcuni studiosi hanno evidenziato come le imprese coinvolte in 
collaborazioni,  alleanze  e  joint  venture  internazionali  siano  portatrici  di  valori, 
nazionali ed organizzativi, espressione della cultura del paese in cui sono inserite 
(ad esempio: Janssens et al, 2004; Buckley et al, 2002; Pothukuchi et al, 2002). A 
parità  di  altre  condizioni,  le  imprese  coinvolte  in  queste  forme  di 
internazionalizzazione  sono  tanto  più  reticenti  a  comunicare  e  a  scambiare 
informazioni  con  la  controparte  quanto maggiore  è  la  diversità percepita  tra  i 
valori  che  le  caratterizzano.  In  queste  circostanze  aumentano  le  difficoltà  di 
coordinamento,  i  rischi  di  comportamenti  opportunistici  ed  i  costi  per   11 
l’acquisizione delle informazioni (Erramilli e Rao, 1993; Lee, 1998). L’adozione di 
una lingua di comunicazione comune e l’attenzione verso le possibili differenze 
culturali esistenti tra le controparti riduce di molto questi rischi e le pone sullo 
stesso  livello  a meno  che  la  lingua  adottata  sia  la  lingua  ufficiale  di  una  delle 
imprese  coinvolte  che,  ovviamente,  si  troverebbe  a  godere  di  una  sorta  di 
“vantaggio comunicativo” (Vaara et al., 2005). 
Con riferimento alle joint venture internazionali Evangelista e Hau (2008), 
basandosi sui risultati della letteratura teorica ed empirica precedente, evidenziano 
come  i  rischi  di  incomprensioni  e  le  difficoltà  di  comunicazione  siano  tanto 
maggiori quanto più differenti sono le culture, nazionali ed organizzative, proprie 
dei  partner  coinvolti,  condizionando  non  solo  le  performance  ma  anche  le 
aspettative di vita di questa particolare alleanza (si vedano anche: Kwon, 2008; 
Hennart e Zeng, 2002; Meshi, 1997; Park e Ungston 1997; Lyles e Salk, 1996; 
Lane e Beamish, 1990; Peterson e Schimada, 1978). I risultati a cui è giunta la 
letteratura  sembrano  indicare  che  questa  conclusione  può  essere  estesa,  senza 
pericolo  di  generalità,  a  qualsiasi  forma  di  accordo  o  alleanza  internazionale 
(Metha et al, 2006; Nielsen, 2003; Luo, 2002; Ramaseshan e Choon Loo, 1998; 
Lee, 1998; Mowery et al., 1996; Hamel, 1991). 
 
5.  Competenze e fabbisogni linguistici 
Dopo aver presentato il concetto di lingua, discusso come questa interviene nei 
flussi comunicativi di imprese che agiscono in un contesto sempre più globale, è 
giunto il momento di introdurre che cosa si intende per competenze e fabbisogni 
linguistici. 
Con  il  termine  competenza  si  intende  l’abilità  di  applicare  efficacemente 
conoscenze, capacità ed atteggiamenti ad un contesto specifico4. Le competenze 
linguistiche indicano dunque la capacità di una persona di comunicare in modo 
adeguato all’interno del contesto lavorativo e sociale in cui si trova ad operare. 
L’adeguatezza  dell’interazione  dipende  soprattutto  dalla  situazione  che  si  va  a 
considerare e dalla frequenza con cui essa si manifesta. Infatti, se da un lato il 
possesso di un attestato è indicatore di una data competenza teorica, dall’altro non 
può essere considerato come garante anche di quella pratica.  
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L’acquisto,  lo  sviluppo  ed  il  mantenimento  di  competenze  linguistiche 
possiedono tutte le caratteristiche degli investimenti in capitale umano (si vedano, 
ad esempio: Garrouste, 2008; Chiswick e Miller, 2001; Grin e Sfreddo, 1998; Grin 
e Villancourt, 1997). Così come gli altri investimenti in capitale umano esse sono 
incorporate in chi le detiene, ne aumentano la produttività e la loro acquisizione ha 
un costo (Chiswick e Miller, 2001). 
Con l’accordo di Lisbona del 2000 l’Unione Europea si è data come obiettivo 
quello  di  diventare  l’economia  più  competitiva  al  mondo  individuando  nel 
miglioramento delle competenze linguistiche dei propri cittadini uno dei fattori 
chiave per il suo raggiungimento. È in questo contesto che si inserisce la decisione 
della  Commissione  europea  di  definire  un  quadro  unico  di  riferimento  per  la 
trasparenza  delle  competenze  linguistiche  denominato  “Europass,  Passaporto 
delle lingue”5. Secondo il modello di riferimento elaborato dalla Commissione 
Europea  la  capacità  di  utilizzare  una  data  lingua  risulta  dal  livello  di  abilità 
raggiunto in relazione alla comprensione (ascolto e lettura), al parlato (interazione 
e produzione orale) e allo scritto (produzione scritta). Per ciascuna competenza 
sono stati individuati sei diversi livelli (da A1 a C2 – Figura 2) che, in ordine di 
complessità crescente, descrivono ciò che un individuo è in grado di fare6.  
 
Figura 2: Passaporto europeo delle lingue: livelli di abilità 
 
Questi livelli sono il risultato di un’intensa attività di ricerca realizzata tra il 
1993 ed il 1996 coordinata dai professori M. Kelli e M. Grenfell dell’Università di 
                                                 
5 Decisione n. 2241/2004 del 15 dicembre 2004. 
6 Questi  livelli  sono  stati  introdotti  col  Quadro  comune  europeo  delle  lingue  reso  pubblico  dal 
Consiglio d’Europa in occasione dell’anno europeo delle lingue (2001).   13 
Southampton a cui hanno preso parte oltre 200 insegnanti, 2.800 studenti e 500 
classi  della  scuola  secondaria  inferiore,  della  scuola  secondaria  superiore  e 
dell’educazione degli adulti (Morrow, 2005). 
Il complesso apparato descrittivo su cui si basa il passaporto europeo delle 
lingue  non  si  riferisce  ad  un  contesto  specifico  ma  prevede  esplicitamente  la 
necessità di un suo adattamento ragionato ai vari contesti d’uso.  
Il quadro di riferimento proposto dalla Commissione europea, pur essendo 
stato sottoposto a numerose critiche7, è particolarmente utile ai fini di questo 
contributo perché, se applicato a livello di azienda, mette in evidenza come il 
concetto  di  competenza  linguistica  debba  essere  declinato  all’interno  della  sua 
struttura organizzativa. Infatti, le diverse figure professionali presenti in azienda 
svolgono mansioni diverse le quali, a loro volta, richiedono capacità e livelli di 
abilità, anche linguistiche, specifiche.  
In questo senso si osserva come le competenze linguistiche presenti in azienda 
vadano valutate componendo tre dimensioni: 
1.  la  dimensione  “funzionale”,  che  si  riferisce  ai  diversi  ruoli  che  in  azienda 
richiedono la conoscenza e l’utilizzo di una o più lingue straniere; 
2.  la dimensione “operativa”, che indica invece le attività pratiche che, con un 
diverso mix di abilità, richiedono l’utilizzo di una o più lingue straniere; 
3.   la dimensione “efficacia”, con la quale viene colto il grado di adeguatezza 
delle competenze linguistiche possedute con riferimento e alle attività svolte. 
La combinazione di queste tre dimensioni consente di stimare il fabbisogno 
linguistico a livello di singola impresa e, attraverso il confronto con le competenze 
effettivamente presenti, il suo grado di copertura. L’analisi può essere condotta 
adottando  due  prospettive:  quella  dell’azienda  nel  suo  complesso  e  quella  dei 
singoli lavoratori. La prima richiede il coinvolgimento di una (l’amministratore 
delegato)  o  più  persone  (il  personale  direttivo)  che,  all’interno dell’azienda,  ne 
conoscono in modo approfondito sia fabbisogni linguistici, attuali e futuri, sia il 
grado di copertura; la seconda richiede invece di coinvolgere i dipendenti, o un 
loro  campione  rappresentativo,  che  utilizzano  una  o  più  lingue  straniere  nello 
svolgimento delle loro mansioni.  
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deboli, che il linguaggio utilizzato per definire le attività sia spesso vago e inconsistente sollevando 
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Seguendo la metodologia proposta dal quadro comune europeo per le lingue, 
indipendentemente dalla prospettiva adottata, le competenze linguistiche possono 
essere  colte  mediante  auto-valutate  (Loi  e  Pörnbacher,  2007a,  2007b).  Questo 
approccio, pur non essendo esente da critiche, è supportato da numerose ricerche 
empiriche che, a livello di singoli individui, hanno riscontrato una significativa 
correlazione tra il livello di competenze linguistiche auto-valutato e quello che 
risulta  invece  dalla  verifica  mediante  un  qualche  test  formale  (ad  esempio: 
Oscarson, 1997, 1984, 1978; Coombe, 1992; Krausert, 1991; LeBlanc e Painchaud, 
1985). 
 
6.  Grado di apertura internazionale 
I fabbisogni linguistici espressi da un’impresa sono determinati dal mercato o dai 
mercati di riferimento, dalla tipologie e dall’intensità delle relazioni economiche 
che vi instaura e dal grado di controllo che essa ha su queste ultime. In altre 
parole, l’importanza strategica ed i contenuti di tali fabbisogni, nonché la loro 
complessità  gestionale,  sono  una  delle  manifestazioni  del  grado  di  apertura 
internazionale di un’impresa. 
Il  concetto  di  internazionalizzazione  è  un  concetto  multidimensionale 
(Aharoni,  1971)  caratterizzato  da  almeno  due  dimensioni:  grado  di  intensità  e 
grado di estensione geografica.  
La  prima  dimensione  coglie  la  proiezione  internazionale  di  un’impresa 
attraverso  il  confronto  tra  il  numero  di  attività  svolte  all’interno  dei  confini 
nazionali ed il numero di attività svolte invece all’estero. La seconda dimensione 
coglie invece l’estensione geografica delle attività svolte da un’impresa e può essere 
analizzata con tre diverse tipologie di indicatori. 
Per cogliere congiuntamente queste due dimensioni sono stati elaborati degli 
indicatori compositi tra cui, quello più noto, è sicuramente l’indice proposto da 
Sullivan (1994), il DOIINT (dove DOI sta per Degree of Internationalization), dato dalla 
media  aritmetica  semplice  di  cinque  variabili:  vendite  all’estero/totale  vendite; 
capitale  investito  all’estero/totale  capitale  investito; filiali  all’estero/totale  filiali; 
esperienza internazionale dei manager; dispersione geografica delle attività. Questo 
indice, complice anche la sua notorietà, è stato duramente criticato soprattutto 
perché attribuisce lo stesso peso alle variabili che lo compongono (Ramaswamy et 
al., 1993) e perché sintetizza in un'unica misura aspetti tra loro diversi e che, come 
tali, sarebbero incommensurabili (Hassel et al., 2003).    15 
Basile  et  al.  (2003),  partendo  dall’osservazione  che  a  livelli  di 
internazionalizzazione  maggiore  corrispondono  livelli  di  esperienza  e  di 
coinvolgimento  crescenti,  propongono  il  Foreign Expansion Index  (FEI).  Questo 
indice, che assume valori compresi tra 0 e 3, ipotizza che un’impresa caratterizzata 
da un FEI di valore j è più internazionalizzata di un impresa a cui corrisponde 
invece un FEI di valore j-1. I valori assunti dall’indice hanno solo un significato 
ordinale e non anche uno cardinale: esso è uguale a 0 quando non vi è alcuna 
relazione  con  i  mercati  internazionali;  è  uguale  ad  uno  1  quando  si  esporta 
solamente; assume valore 2 quando la strategia di esportazione viene combinata 
con una qualche strategia di penetrazione commerciale (punti vendita; ricorso ad 
agenti locali; accordi commerciali, ecc.); assume poi valore 3 quando, in aggiunta 
alle esportazioni e alle strategie di penetrazione commerciale, si realizzano degli 
investimenti diretti esteri.  
Al termine di questa breve rassegna si vuole ribadire come questi indicatori, 
pur se combinati in vario modo tra loro, possono cogliere solo aspetti parziali del 
fenomeno  dell’internazionalizzazione.  Inoltre,  definire  se  un’impresa  sia  più  o 
meno internazionalizzata rispetto ad un’altra risulta essere un’operazione arbitraria 
per i molti parametri da tenere in considerazione.  
Ai  fini  espositivi,  le  modalità  di  internazionalizzazione  possono  essere 
classificate all’interno di un continuum di soluzioni che va dai rapporti di mercato 
al controllo strategico passando per diverse tipologie di accordi di collaborazione, 
formali e informali. Tra i rapporti di mercato rientrano le strategie di crescita 
internazionale che prevedono il ricorso ad importazioni ed esportazioni; tra le 
strategie  che  si  caratterizzano  per  una  qualche  forma  di  controllo  gerarchico 
rientrano invece le imprese multinazionali. 
Queste diverse soluzioni si caratterizzano per un livello crescente di controllo 
che, per essere esercitato in modo efficace all’interno di un contesto internazionale 
richiede, almeno a livello teorico, un livello crescente di competenze linguistiche. 
Partendo da questo presupposto, nei paragrafi che seguono si descrivono le 
principali caratteristiche delle diverse modalità internazionalizzazione presentando 
la  letteratura  che  ha  studiato  l’importanza  delle  competenze  linguistiche  con 
riferimento a ciascuna di esse. 
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7.  Il ricorso al mercato: importazioni ed esportazioni 
In questo paragrafo viene approfondita la relazione che esiste tra competenze 
linguistiche presenti in azienda e il processo di internazionalizzazione che prevede 
il ricorso relazioni di mercato, che si realizza cioè nell’adozione di strategie di 
importazione e/o di esportazione.  
La scelta di concentrare l’attenzione su questa particolare modalità di crescita 
internazionale  discende  dalla  constatazione  che  la  maggior  parte  delle  imprese 
manifatturiere italiane, che sono prevalentemente di piccole e medie dimensioni e 
che operano in settori tradizionali o ad alta intensità di mano d’opera, quando 
decide di affacciarsi sui mercati internazionali lo fa ricorrendo a qualche strategia 
di importazione o di esportazione8. 
Le importazioni e le esportazioni possono avvenire in modo indiretto o in 
modo diretto.  
Con  la  prima  modalità  di  crescita  internazionale  i  prodotti  non  vengono 
acquistati o venduti direttamente ma tramite il ricorso ad intermediari (esportatori, 
importatori o trade company) specializzati nei mercati di approvvigionamento o di 
sbocco  obiettivo.  La  seconda,  al  contrario,  prevede  il  ricorso  ad 
agenti/distributori, o di filiali commerciali, che fungono da vero e proprio ponte 
tra l’impresa importatrice/esportatrice e il fornitore/cliente estero. 
Se  da  un  lato  la  crescita  internazionale  per  mezzo  di  importazioni  ed 
esportazioni  indirette  rappresenta  una  modalità  di  apertura  particolarmente 
vantaggiosa perché consente ad un’impresa di estendere il proprio raggio d’azione 
al di fuori dei confini nazionali al minor costo, dall’altro limita qualsiasi contatto 
con il mercato finale. Ciò rende particolarmente lento il processo di acquisizione 
dell’esperienza  della conoscenza che, come osservano Johanson e Vahlne (1977), 
è fondamentale per il passaggio a strategie di crescita internazionale più complesse. 
La  crescita  internazionale  che  prevede  il  ricorso  ad  importazioni  e/o 
esportazioni  dirette  garantisce  invece  un  maggior  contatto  con  i  mercati  di 
interesse  al  prezzo  però  di  un  crescente  coinvolgimento  finanziario,  massimo 
quando si ricorre all’apertura di filiali commerciali. 
                                                 
8 
In  questo  contesto  il  termine  strategia  indica  l’insieme  di  decisioni  e  di  azioni  che  consente 
all’impresa  di  raggiungere  e  mantenere  nel  tempo  i  mercati  di  sbocco  e  di  approvvigionamento 
obiettivo.  Non  possono  dunque  essere  considerate  strategiche  le  importazioni  e  le  esportazioni 
occasionali perché non sono il risultato di un processo decisionale formalizzato. 
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La  letteratura  che  ha  analizzato  il  rapporto  tra  competenze  linguistiche 
presenti in azienda e l’internazionalizzazione attraverso il mercato è sintetizzata 
nella tabella posta in appendice (Tabella 1 – Appendice). 
Sulla base di questa letteratura si propone il framework teorico descritto dalla 
figura 3a e 3b. 
 
Figura  3.  Competenze  linguistiche  e  strategia  di  internazionalizzazione 




















































a. Competenze linguistiche del management aziendale e decisione di importare e/o esportare 
b. Competenze linguistiche del management aziendale e implementazione della strategia di 
importazione  e/o esportazione 
Legenda: le frecce con segno indicano l’esistenza di una relazione diretta (freccia continua) o 
indiretta  (freccia  tratteggiata)  tra  competenze  linguistiche  e  gli  elementi  rappresentati  nello 
schema.  Nello  schema  i  segni  attribuiti sono tutti  positivi  perché si  ipotizza  l’esistenza  di sole 
correlazioni positive. Le frecce prive di segno stanno ad indicare che l’esistenza di una relazione  
tra  l’elemento  considerato  e  le  altre  competenze  (diverse  dalle  linguistiche)  del  management 
aziendale. 18   
 
Un’impresa  può  essere  spinta  verso  i  mercati  esteri  da  stimoli  diversi: 
l’informazione, talvolta occasionale, che segnala la presenza di costi dei fattori 
minori o di prezzi dei prodotti maggiori; la consapevolezza che i costi potrebbero 
diminuire se la produzione (e per conseguenza la vendita) fosse fatta su più larga 
scala; le pressioni causate dalla saturazione del mercato interno; una offerta di 
fornitura non sollecitata; una richiesta di importatori esteri incontrati causalmente 
(ed esempio in una fiera) (Dematté, 2008); l’imitazione di un concorrente o di un 
partner  locale;  la  ricerca  all’estero  di  fattori  della  produzione,  materiali  e 
immateriali, di difficile reperibilità. 
La  presenza  di  stimoli  è  un  fattore  necessario  ma  non  sufficiente  per 
l’adozione  di  un  processo  di  internazionalizzazione:  occorre  infatti  che  questi 
stimoli  incontrino  un  atteggiamento  positivo  da  parte  della  proprietà  e  del 
management  aziendale  (Saviolo,  2008;  Lautanen,  2000).  La  probabilità  che 
l’interesse si traduca nell’effettiva adozione di una strategia d’esportazione e/o 
d’importazione è tanto più alta quanto maggiore è l’esperienza maturata in contesti 
internazionali dal management aziendale e quanto maggiori sono le competenze 
linguistiche da esso possedute. Inoltre, come dimostrato da Lautanen (2000), il 
tempo che intercorre tra lo stimolo e la decisione di valicare i confini nazionali 
decresce  all’aumentare  dell’esperienza  internazionale  e  delle  competenze 
linguistiche del management aziendale (Figura 3a). 
Una volta che la decisione di importare/esportare è stata presa si vengono ad 
instaurare relazioni più o meno permanenti tra controparti provenienti da pesi 
diversi, l’importatore e l’esportatore.  
Nes et al. (2007) mostrano come l’efficacia delle comunicazioni così come la 
probabilità  che  tra  le  controparti  si  instauri  un  rapporto  di  fiducia  tendano  a 
diminuire  all’aumentare  delle  differenze  tra  le  culture  dei  paesi  da  cui  queste 
provengono.  Gli  stessi  autori  dimostrano  come  l’efficacia  nelle  comunicazioni 
incoraggi essa stessa l’instaurarsi di un rapporto di fiducia tra le controparti e 
come sia le comunicazioni che la fiducia siano correlate positivamente prima con il 
coinvolgimento nella strategia di internazionalizzazione qui considerata e poi con i 
risultati ottenuti (Figura 4b). A questo proposito Thirkell e Dau (1998), basandosi 
sul  modello  proposto  da  Aaby  and  Slater  (1989),  sintetizzano  la  performance 
esportativa di un’impresa in tre indicatori. Questi indicatori, che con gli opportuni 
accorgimenti  possono  essere  utilizzati  anche  con riferimento  alle  importazioni, 
sono:  il  livello  delle  esportazioni,  il  tasso  di  crescita  delle  esportazioni  in  un 
determinato  periodo  periodo  e  l’importanza  delle  esportazioni  per  il   19 
raggiungimento degli obiettivi strategici dell’impresa così come viene percepita dal 
management aziendale. 
Ricordando che la lingua è uno degli aspetti che caratterizzano una cultura e 
che il fatto di parlare la lingua della controparte o una lingua neutra tende a ridurre 
la distanza culturale che esiste tra interlocutori che provengono da paesi diversi 
(Thirkell e Dau, 1998; Davis, 1995; Root, 1994; Swift, 1991a), emerge chiaramente 
la  pervasività  della  lingua  nel  decidere  e  nell’implementare  una  strategia  di 
internazionalizzazione  che  prevede  il  ricorso  al  mercato  (importazioni  e/o 
esportazioni) (Figura 3b). 
Tanto  maggiori  sono  le  competenze  linguistiche  tanto  è  più  probabile  (e 
rapido) che uno stimolo si traduca nella decisione di valicare i confini nazionali; 
inoltre, tanto maggiori sono le competenze linguistiche del management aziendale 
tanto più efficaci saranno le comunicazioni che si vengono ad instaurare con la 
controparte così come è anche più probabile che si venga a creare un rapporto di 
fiducia  reciproco.  Efficacia  nelle  comunicazioni  e  fiducia  reciproca  sono  poi 
correlate positivamente al coinvolgimento nella relazione da parte dell’importatore 
e/o  dell’esportatore  e,  di  conseguenza,  anche  ai  risultati  ottenibili.  Questi  due 
aspetti, coinvolgimento e risultati, sono dunque legati in modo diretto all’efficacia 
nelle  comunicazioni  e  alla  fiducia,  ma  in  modo  indiretto  alle  competenze 
linguistiche del management aziendale. 
 
8.  Conclusioni: domande di ricerca 
A partire dal framework teorico qui proposto si possono formulare almeno cinque 
domande di ricerca da sottoporre a verifica nel corso di ricerche future ad hoc.  
 
Domanda 1: La probabilità che un’impresa importi/esporti aumenta all’aumentare 
delle competenze linguistiche possedute dal management aziendale. 
 
La  verifica  di  questa  domanda  implica  il  confronto  tra  le  competenze 
linguistiche del management aziendale nelle imprese importatrici/esportatrici con 
quello nelle imprese che invece non importano/esportano e può essere ottenuta 
stimando i parametri di un modello probit dove la variabile dipendente assume 
valore 1 quando l’impresa importa/esporta e 0 altrimenti. La prova empirica di 
questa  domanda  consentirebbe  di  dimostrare  che  il  possesso  di  competenze 
linguistiche rappresenta un fattore determinante per l’adozione di una strategia di 20   
 
crescita internazionale attraverso il mercato e, per converso, come la mancanza di 
questo  tipo  di  competenze  rappresenti  invece  una  barriera  all’adozione  di  tale 
decisione. 
Il modello proposto nel paragrafo precedente evidenzia un possibile legame, 
pur  se  indiretto,  tra  le  competenze  linguistiche  possedute  dal  management 
aziendale e la performance importativa/esportativa dell’impresa. Se definiamo la 
performance internazionale di un’impresa in termini di intensità e andamento delle 
importazioni/esportazioni si possono formulate le ipotesi che seguono: 
 
Domanda  2:  Le  competenze  linguistiche  possedute  dal  management  aziendale 
sono  correlate  positivamente  con  la  performance  importativa/esortativa 
dell’impresa: 
 
Domanda  2.a:  Le  competenze  linguistiche  possedute  dal  management 
aziendale  sono  correlate  positivamente  con  l’intensità  delle 
importazioni/esportazioni 
 
Domanda  2.b:  Le  competenze  linguistiche  possedute  dal  management 
aziendale  sono  correlate  positivamente  con  l’andamento  delle 
importazioni/esportazioni nel corso del tempo 
 
Queste domande possono essere verificate attraverso il calcolo dell’indice di 
correlazione  (lineare)  di  Pearson  o,  quando  il  numero  delle  osservazioni  lo 
permette,  attraverso  le  tecniche  di  regressione  che,  a  differenza  dell’indice  di 
regressione,  consentono  di  controllare  alcuni  fattori  quali,  ad  esempio,  la 
dimensione delle imprese, il settore in cui operano e il grado di istruzione del 
management aziendale. Se anche solo una di queste ipotesi venisse confermata 
empiricamente si potrebbe concludere che le competenze linguistiche possedute 
dal  management  aziendale  sono  una  delle  determinanti  della  performance 
importativa/esportativa  e  che  quest’ultima  può  essere  migliorata  investendo,  a 
livello  d’impresa  o  di  sistema,  nella  formazione  e  nell’acquisto  di  queste 
competenze. Da ciò seguono due ulteriori ipotesi: 
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Domanda 3: Con l’aumentare delle performance importative/esportative aumenta 
il ricorso a strategie per l’acquisto e lo sviluppo di competenze linguistiche 
 
Domanda  4:  Al  diminuire  del  grado  di  copertura  dei  fabbisogni  linguistici 
diminuisce anche la performance dell’impresa su mercati internazionali 
 
Tra  le  strategie  qui  considerate  rientra  la  promozione  e  lo  sviluppo  delle 
competenze  linguistiche  presenti  in  azienda  attraverso  iniziative  di  formazione 
continua, l’impiego sistematico di traduttori/interpreti, l’assunzione di personale 
madrelingua  e  la  verifica  delle  competenze  possedute  durante  i  colloqui  per 
l’assunzione di personale dirigente ed amministrativo. 
Infine  si  aggiunge  un  ipotesi  corollario  che  consentirebbe  di  verificare 
l’esistenza di eventuali “economie di scala linguistiche” quando il numero dei paesi 
in cui l’impresa estende le proprie attività aumenta: 
 
Domanda 5: All’aumentare del numero di paesi in cui si intrattengono rapporti 
commerciali  aumenta  la  probabilità  che  venga  utilizzata  la  lingua  inglese  nelle 
comunicazioni con le controparti. 
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Tabella 1. Letteratura di riferimento: sintesi 
Rif. 
Bibl.  Primo autore  Obiettivo  Misura della competenza 
linguistica  Risultati 
9 e 
10  Clarke, W.,M. 
Studiare se e come le lingue straniere 
vengono utilizzate dalle imprese esportatrici 
Irlandesi e analizzarne le singole imprese e 
per il sistema economico nel suo complesso 
Numero delle lingue parlate 
dall’export management; frequenza 
dell’utilizzo e specifiche attività svolte 
in una lingua straniera.  
Esiste una discordanza tra l’importanza 
dichiarata delle competenze nelle lingue 
straniere per l’accesso ai mercati esteri 
ed il loro effettivo utilizzo/sviluppo 
14  Crick, D. 
Cogliere l’atteggiamento delle PMI britanniche 
verso l’impiego delle lingue straniere nelle 
esportazioni 
Funzioni/dipartimenti aziendali in cui 
vengono utilizzate le lingue straniere. 
Nessuna misura esplicita del livello di 
competenza 
Molte imprese, pur essendo consapevoli 
dell’importanza delle lingue straniere 
nelle esportazioni, non adottano alcuna 
strategia per 
acquisirle/mantenerle/svilupparle.   
Ciò perché in genere si ritiene di poter 
utilizzare efficacemente l’inglese nei 
commerci internazionali 
19  Dichtl, E. 
Studiare la relazione che esiste tra 
l’orientamento verso l’estero del management 
aziendale e la performance esportativa 
Le competenze linguistiche rientrano 
tra le caratteristiche che definiscono 
l’inclinazione verso l’estero dei 
manager aziendali. Le competenze 
linguistiche sono definite come il 
numero delle lingue che una persona 
è in grado di padroneggiare 
Le competenze linguistiche del 
management aziendale risultano essere 
una delle determinanti della 
performance esportativa delle imprese 
analizzate nello studio 
20  Enderwick, P. 
Testare l’ipotesi secondo la quale il successo 
nelle esportazioni per le imprese 
neozelandesi (paese in cui la lingua ufficiale è 
l’inglese) è legato all’impiego di esperti in 
lingue straniere 
Nel contributo si definiscono “esperti 
in lingue straniere” quei dipendenti 
competenti in una o più lingue 
straniere (diverse dall’inglese). Le 
competenze linguistiche di una 
persona corrispondono al numero 
delle lingue che è in grado di parlare 
e al livello di abilità raggiunto in 
ciascuna di esse 
L’impiego di esperti in lingue straniere è 
correlato con la performance esportativa 
dell’impresa. Inoltre, l’impiego di queste 
competenze appare più frequente nelle 
imprese che adottano strategie di 
esportazioni dirette rispetto a quelle che 
invece ricorrono alle esportazioni 
indirette 
30  Haar, J. 
L’articolo si propone di individuare ed 
analizzare le determinanti 
dell’internazionalizzazione delle imprese 
manifatturiere brasiliane 
Nell’articolo il concetto di 
competenza linguistica non viene 
definito in modo esplicito 
Si riscontra che l’importanza attribuita 
dal management alle competenze 
linguistiche è correlata positivamente 
con la decisione dell’impresa di adottare 
una strategia di esportazione 
42  Lautanen, T.  Individuare le variabili che condizionano la 
decisione delle PMI finlandesi di esportare 
Numero delle lingue parlate dal 
management aziendale 
La decisione di esportare è influenzata 
positivamente dalle competenze 
linguistiche possedute dall’imprenditore 
e/o dal management aziendale. Risulta 
inoltre che all’aumentare delle 
competenze linguistiche presenti in 
azienda si riduce il tempo che intercorre 
tra l’interesse all’esportazione e 
l’effettiva adozione della decisione ad 
esportare. 
59  Nes, B.E. 
Studiare l’impatto delle differenze culturali 
nelle relazioni che si vengono a creare tra 
esportatore ed intermediario estero 
Nessuna: viene utilizzato il concetto 
di distanza culturale misurata 
ricorrendo all’indice di Hofstede 
Le differenze culturali influenzano il 
processo comunicativo e, attraverso 
questo, l’instaurarsi di un rapporto di 
fiducia e il grado di coinvolgimento nella 
relazione 
61  Obben, J. 
Individuare i fattori che, in un paese in via di 
sviluppo come lo Swaziland, 
contraddistinguono una PMI esportatrice da 
una PMI non esportatrice 
Le competenze linguistiche sono 
valutate su una scala da 0 a 4: 0 = 
nessuna; 1 = scarsa; 2= accettabile; 
3= buona; 4= eccellente 
All’aumentare delle competenze nelle 
lingue straniere  del management 
aziendale (nel caso specifico in Inglese 
e Africano) aumenta la propensione 
delle imprese ad esportare 
75  Schlegelmilc, 
B.B 
Individuare le variabili che determinano 
l’intensità esportativa (esportazioni/totale 
fatturato) di un’impresa 
Le competenze linguistiche presenti 
in azienda sono stimate attraverso il 
numero dei senior manager fluenti in 
almeno una lingua straniera 
L’intensità esportativa è positivamente 
correlata con il numero di manager che 
parla almeno una lingua straniera 
76  Schlegelmilc, 
B.B 
Analizzare la relazione che esiste tra alcune 
caratteristiche del management e differenti 
misure della performance esportativa 
dell’azienda (intensità delle esportazioni, la 
crescita del volume delle esportazioni nel 
corso del tempo e la loro profittabilità per 
l’azienda) 
Sono date dal numero di lingue 
parlate dal management e dal 
corrispondente livello di abilità 
(minimo; capacità di interagire nella 
società; persona bilingue) 
Non viene riscontrata alcuna 
correlazione significativa tra il livello 
delle competenze linguistiche del 
management aziendale e l’intensità 
esportativa; al contrario, queste 
competenze sono correlate in modo 
significativo con la crescita e la 
profittabilità delle esportazioni 30   
 
 




autore  Obiettivo  Misura della competenza 
linguistica  Risultati 
80  Thirkell, P.C. 
Individuare le determinanti, e la loro intensità, 
della performance esportativa delle imprese 
neozelandesi 
Nell’articolo non viene esplicitato 
come sono state stimate le 
competenze linguistiche 
All’aumentare delle competenze 
linguistiche tendono a migliorare le 
comunicazioni da e verso il paese 
obiettivo, questo perché viene 
compressa la distanza culturale che 
esiste tra il paese dell’impresa 
esportatrice e il mercato di destinazione. 
Da ciò segue che all’aumentare delle 
competenze linguistiche aumentano 
anche le attività di promozione nel 
mercato di destinazione  
85  Williams, 
E.M. 
Analizzare la relazione che esiste tra le 
esperienze in campo internazionale e le 
competenze linguistiche degli export manager 
delle PMI con la loro performance esportativa 
Numero delle lingue parlate 
dall’export management 
Le competenze linguistiche del 
management non condizionano la 
capacità dell’impresa di raccogliere 
informazioni sui mercati obiettivo mentre 
sono correlate positivamente con l’uso 
efficace di queste informazioni. Inoltre, le 
competenze linguistiche del 
management sono correlate in modo 
statisticamente non significativo con la 
decisione ad esportare 
 
 
 